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【要 約】Kaplan(Robert S. Kaplan)が、Johnson(H. Thomas Johnson)との共著で、Relevance 











価計算)については、多くの研究の中で考察されているが、この ABC が、Johnson=Kaplan が構想す
る新しい管理会計システムの中で、どのように位置づけられるのかについては、明らかにされていな
いのである。 
 しかし、Relevance Lost の中で、Johnson=Kaplan は、確かに、あるべき管理会計システムの姿
について言及しているのである。そこで本研究では、Johnson=Kaplan が、Relevance Lost の中で、
伝統的管理会計の有用性の喪失を受けて、管理会計システムをどのように変革しようとしていたのか
について、明らかにしていきたい。 
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はじめに 
 Kaplan(Robert S. Kaplan)が、Johnson(H. Thomas Johnson)との共著で、Relevance 


















 第 1 節と第 2 節では、Relevance Lost の発表前に Kaplan によって発表されている管理会計
システムの革新に関する論文を考察し、Kaplan が Relevance Lost を出版する前に、どのよう











                                                          
1 Johnson, H.T. and R. S. Kaplan, Relevance Lost-The Rise and Fall of Management Accounting, 
Harvard Business School Press, 1987. (鳥居宏史訳『レレバンス・ロスト－管理会計の盛衰－』白桃書
房、1992 年)。 
2 廣本敏郎『米国管理会計論発達史』森山書店、1993 年、383 頁。 
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 このような問題意識のもと、Kaplan が 1983 年に発表したのが、“Measuring Manufacturing 
Performance：A New Challenge for Managerial Accounting Research”と題する論文である


















                                                          
3 Kaplan, R.S.,“Measuring Manufacturing Performance：A New Challenge for Managerial Accounting 
Research,”The Accounting Review, October, 1983, pp.686-705. 
4 Ibid., p.686. 
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6 Ibid., pp.698-699. 
7 Ibid., pp.700-701. 
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 Kaplan は、非財務業績評価尺度の開発と原価計算手続きの修正という 2 つの課題を解決す
るためには、研究室の中での研究だけでは限界があると考えており、実務調査の必要性を訴え

















                                                          
8 Ibid., pp.688-689. 
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たのである。この訪問調査の結果についてまとめた論文が、1985 年に発表された“Accounting 





























                                                          
9 Kaplan, R. S., “Accounting Lag: The Obsolescence of Cost Accounting Systems,” in Clark, K. B. R. 
H. Hayse and C. Lorenz(ed.), The Uneasy Alliance: Managing The Productivity-Technology Dilemma, 
Harvard Business School Press, 1985, pp.195-226. ただし、本稿では、次に示す 1991 年に出版された
著書の中に再掲載されたものを使用している。Kaplan, R. S., “Accounting Lag: The Obsolescence of 
Cost Accounting Systems,” in Cooper, R. and R. S. Kaplan, The Design of Cost Management Systems: 
text and cases, Prentice Hall, 1991, pp.63-79. 
10 Ibid., pp63-64. 
11 Ibid., p.64. 
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っているのであろうか。今回の訪問調査から、Kaplan は 4 つの理由を導き出している12。 




















                                                          
12 Ibid., pp.76-79. 
13 Ibid., p.76. 
14 Ibid., p.64. 
15 Ibid., p.76. 
16 Ibid., p.76. 
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18 Ibid., pp.77-78. 
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20 Ibid., pp.78-79. 
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システムについても見直しを訴える論文を発表した。それが、1984 年に Harvard Business 
Review(HBR)に発表された“Yesterday’s Accounting Undermine Production”である21。本















                                                          
21 Kaplan, R.S.,“Yesterday’s Accounting Undermine Production,”Harvard Business Review, July- 
 August, 1984, pp.95-101. 
22 Ibid., p.95. 
23 Ibid., pp.98-99. 
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 ROI 尺度は、今世紀初頭に形成された新しい複合活動企業の経営管理を支援するために開発された。ROI は、
多様な業務部門の効率性に関する指標の 1 つとして、新しい投資の要求の評価の手段として、そして、全体の企
業の財務業績に関する包括的な尺度として用いられた。 




























                                                          
24 Ibid., p.101. 
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上げることであるが、このことは、企業の競争上の地位を犠牲にするリスクを伴うことになる。」 
 


























業競争に対するそれらの適合性が評価されている。本論文は 1850 年から 1915 年に至るまでの原価計算の展開を
検討することから始まっており、そこでは、鉄道や製鋼企業の出現によって生じた要求やその後の科学的管理運
動からの活動についての記述が含まれている。DuPont(1903 年)と、General Motors の再編成(1920 年)は、分権
化された業務のマネジメント・コントロールにおける主要な革新に対する機会を提供しており、それらの企業に
より、業績評価のための ROI という尺度、公式の予算管理、およびインセンティブ計画が生まれた。より最近の
                                                          
25 Ibid., p.101. 
26 Kaplan, R.S.,“The Evolution of Management Accounting,”The Accounting Review, July, 1984, 
pp.390-418. 
27 Ibid., p.390.  
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 マネジメント・コントロールに関する実務の進展は、DuPont や General Motors によって
ROI にもとづく事業部別業績管理が開発された 1925 年で止まっていると指摘されている。こ
こで注目すべきは、実は原価計算の進展がとまった時期は、ROI にもとづく事業部別業績管理
が開発された時期と一致しているということである。Kaplan は、明言はしていないが、この
                                                          
28 Ibid., p.396. 
29 Ibid., p.401. 
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事実を示すことにより、事業部別業績管理の登場が、原価計算の発展を止めたということを主
張したかったのだと思われる。 






















「今日の研究者は、原価計算とマネジメント・コントロールに関して、IBM、Texas Instruments、Procter & 









                                                          
30 Ibid., p.390. 
31 Ibid., p.401. 
32 Ibid., p.407. 
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ムも導入しているかもしれない。研究者の課題は、1980年代のPierre du Pont、Donaldson Brown、Alfred Sloan、







Kaplan は、6 つの理由を挙げている34。 




 第 2 の理由として、1924 年と比べて 1984 年において、管理者の移動が多いことが挙げられ
ている。もし、事業部長が、その職務に少なくとも 5 年から 7 年は留まっていれば、便益を評
価するのに長期間を有する投資を思いとどまることはないと考えられるのである。 










 第 5 の理由として、事業部利益尺度の有用性が下落したのは、会計尺度に基づく上級経緯管
                                                          
33 Ibid., p.415. 
34 Ibid., pp.411-413. 
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35 Johnson, H.T. and R. S. Kaplan, Relevance Lost-The Rise and Fall of Management Accounting, 
p.118. (鳥居訳『レレバンス・ロスト－管理会計の盛衰－』108-109 頁)。 
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 ・・・今日でも、1 ヵ月、1 四半期あるいは 1 年であろうと、製品ライフ・サイクル内の任意の短期間に、全体
の利益を配賦しようとすることは決して意義あることではない。期間財務業績の測定に対する代替案は、製品別
もしくはプロジェクト別に投下された現金を記録し、そして商業ベースにのった後、現在の売上高、販売価格お
                                                          
36 Ibid. p.255., (上掲書、234 頁)。 
37 Anthony, R. N., J. Dearden and N. M. Bedford, Management Control Systems, 6th ed., Irwin. 1989, 
p.883. 
38 Johnson, H.T. and R. S. Kaplan, Relevance Lost-The Rise and Fall of Management Accounting, p.255. 
(鳥居訳『レレバンス・ロスト－管理会計の盛衰－』235 頁)。 
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 Relevance Lost において、Johnson=Kaplan は、新しい原価計算システムについても明らか
にしている。本項では、この原価計算に関する記述について検討する。Johnson=Kaplan は、
企業の原価計算システムは、以下の 4 つの機能を果たすべきであると述べている40。 
 
 1. 期間財務諸表作成のために原価を配賦すること 
 2. 工程管理を促進すること 
 3. 製品原価を計算すること 
 4. 特殊調査を支援すること 
 
 上記の 4 つの機能のうち、Relevance Lost において、Johnson=Kaplan が、その内容を具体
的に説明しているのは、2 の工程管理の原価計算と 3 の製品原価計算である。この 2 つの原価
計算について、それぞれ検討していくことにする。 
 まず、工程管理の原価計算システムについて検討する41。システム設計に際して、まず行な
                                                          
39 Ibid. pp.256-257., (上掲書、236 頁)。 
40 Ibid. p.228., (上掲書、209-210 頁)。 
41 Ibid. pp.229-232., (上掲書、210-214 頁)。 
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42 Ibid. p.229., (上掲書、211 頁)。 
43 Ibid. pp.229-230., (上掲書、211-212 頁)。 
44 Ibid. pp.233-251., (上掲書、214-230 頁)。 
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算は、いうまでもなく ABC が採用される。なお、ABC については、既に多くの研究で紹介さ




























                                                          
45 Ibid. p.248., (上掲書、229 頁)。 
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